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ABSTRACT
The present contribution takes into consideration a specific aspect of learn-
ing in the workplace, with regard to the close interaction between skills de-
velopment, talent valorisation, flexibility of organizational forms and meth-
ods of work governance. The transformations taking place in the productive
world require a different consideration of management practices for which,
at present, the preconditions are recognized, together with several experi-
ences of revision of the forms of work organization. This implies an overall
review of the business strategies, with particular reference to the models of
human resources development, able to take into account the new complex-
ities that the transformation poses, not only in terms of production prac-
tices but also new social issues and the new relationship between human
prerogatives and technology.
Il presente contributo prende in considerazione uno specifico aspetto
dell’apprendimento nei luoghi di lavoro, relativamente alla stretta interazio-
ne che intercorre tra sviluppo delle competenze, valorizzazione del talento,
flessibilizzazione delle forme organizzative e modalità di governo del lavo-
ro. Le trasformazioni in atto nel mondo produttivo richiedono una lettura
diversa delle pratiche di management per le quali si ravvisano, allo stato at-
tuale, le precondizioni, unitamente a numerose esperienze di revisione del-
le forme di organizzazione del lavoro. Ciò implica una riconfigurazione
complessiva delle strategie di impresa, con particolare riferimento ai mo-
delli di sviluppo delle risorse umane, capace di tenere conto delle nuove
complessità che la trasformazione pone, non solo sul piano delle pratiche
produttive ma anche delle nuove istanze sociali e della nuova relazione tra
prerogative umane e tecnologia.
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1. Nodi dell’apprendimento nei contesti lavorativi in corso di trasformazione
L’attenzione al tema del talento nelle organizzazioni produttive ha recentemente
acquisito un nuovo impulso alla luce dell’accelerazione delle dinamiche di com-
petizione delle imprese e dei nuovi scenari di trasformazione tecnologica e dei
modelli di business. A ciò va a sommarsi una maggiore e più complessa articola-
zione della forza lavoro, contrassegnata dalla compresenza di differenti coorti
generazionali. 
Differentemente che in altri Paesi competitor, in cui il ricambio generazionale
sta avvenendo con rapidità e dimensioni significative, in Italia il dibattito sulla re-
lazione tra sviluppo dei talenti e nuove generazioni è ancora gli albori, quale ri-
flesso del più generale andamento demografico e delle modifiche al sistema pre-
videnziale che hanno prolungato i tempi di permanenza al lavoro1. Nel campo
della formazione continua, la ricerca scientifica sulle nuove generazioni e sui re-
lativi stili di apprendimento risente soprattutto di una ampia disponibilità di stu-
di e indagini realizzati prevalentemente oltreoceano e in oriente, con rare e in-
sufficienti opportunità di localizzazione ai contesti nazionali europei. Ciò pone
dei limiti in virtù della natura relazionale e sociale delle coorti generazionali, ov-
vero delle differenze culturali e identitarie tra i Paesi2.
È possibile comunque osservare una rinnovata enfasi sulla necessità di garan-
tire un ottimale bilanciamento tra gestione del cambiamento e creazione di nuo-
ve forme di engagement, leadership e apprendimento, con particolare riferimen-
to al tema dell’intergenerazionalità in ragione di una relazione tra rapidità dei
processi di innovazione e trasformazione e differenti livelli di accettazione del
cambiamento. 
Tale relazione non sembra mostrare un carattere lineare e univoco, data la
concomitanza di più fattori. Ad esempio, la ricerca “Smart & Well” realizzata da
Doxa nel gennaio dell’anno in corso sugli atteggiamenti nei confronti dell’ado-
zione di forme di Smart working evidenzia la presenza di differenti cluster (“Re-
sistenti”, “Dubbiosi”, “Favorevoli” e “Convinti”), dipendenti dall’età, così come
dal genere, dal livello di scolarizzazione e dalla posizione occupata, dalla localiz-












1 In Italia i Millenial, ovvero i nati tra il 1981 e il 2000, sono stati stimati dall’Istat nel 2015 in ter-
mini di 8,7 milioni (circa il 12% della popolazione); negli USA sono circa 80 milioni (25%) e in
Cina 415 milioni (circa il 31%). Negli USA ogni giorno circa 10 mila baby boomer si pensionano,
tendenza che si prevede rimarrà stabile nel prossimo decennio; poco meno della metà degli
occupati con funzione di supervisione e gestione usciranno dal mercato del lavoro nel breve
periodo; i Millenial, che rappresentano oggi la più ampia porzione della forza lavoro statuni-
tense, supereranno la metà degli occupati nel 2020 (Barbuto Jr., Gottfredson, 2016).
2 Si prenda ad esempio la differenza nei vissuti identitari tra Millenial italiani e cinesi. Secondo
l’Istat i Millenial sono la generazione dell’euro e della cittadinanza europea, ma anche quella
che sta pagando più di ogni altra le conseguenze economiche e sociali della crisi (Istat, 2016).
I Millenial cinesi hanno visto il loro paese uscire dalla povertà a un ritmo e dimensioni senza
pari nella storia umana. Nel 1990, il sistema educativo cinese si è allontanato da tematiche in-
centrate sul comunismo di matrice maoista per concentrarsi sui risultati storici della Cina.
Questo nuovo approccio, abbinato al recente sviluppo economico e culturale del loro paese,
“ha dato loro molto di cui sentirsi orgogliosi” (Fung Business Intelligence, 2017).
3 Si veda la sintesi e le slide di presentazione dei risultati della ricerca disponibili all’indirizzo
http://www.doxa.it/il-presente-e-well-il-futuro-e-smart/ (ultima consultazione: 15 giugno
2018).
È possibile affermare che i processi trasformativi in atto denotano quindi una
nuova complessità che richiede nuove forme di adattamento attraverso l’attiva-
zione di percorsi di apprendimento non solo limitati alla promozione di iniziati-
ve di formazione continua di tipo formale e non formale.
Il presente contributo prende in considerazione uno specifico aspetto del-
l’apprendimento nei luoghi di lavoro, relativamente alla stretta interazione che
intercorre tra sviluppo delle competenze, valorizzazione del talento, flessibiliz-
zazione delle forme organizzative e modalità di governo del lavoro.
Non sono mancati negli anni numerosi contributi afferenti alle scienze della
formazione e del management che hanno provveduto ad una sistematizzazione
teorica delle migliori pratiche esistenti in merito o che, di converso, hanno pro-
mosso nuovi modi di concepire tale relazione, ad esempio attraverso le concet-
tualizzazioni delle comunità di pratiche, del lavoro nelle reti di imprese, del ruo-
lo dei manager come knowledge developer, o ancora tramite la costruzione di si-
stemi anche digitalizzati di condivisione della conoscenza. Le diverse esperienze
presentano alcuni tratti comuni con particolare riferimento a:
– la valorizzazione del luogo di lavoro come contesto di apprendimento;
– l’enfasi sulle interazioni tra apprendimento formale, non formale e informale
sul lavoro;
– lo sviluppo di modalità di collaborazione e cooperazione per lo scambio di
conoscenza;
– il presidio dello sviluppo della conoscenza nel concorso tra funzioni HR e
management (in particolare a livello intermedio).
Peraltro, la formazione dei potenziali leader è spesso identificata e perseguita
attraverso modalità tradizionali di formazione, più frequentemente attraverso
tecniche d’aula, che poco incontrano le preferenze dei partecipanti, in particola-
re tra gli appartenenti alle nuove generazioni.  Ciò rende necessaria una più pun-
tuale definizione delle condizioni abilitanti la valorizzazione del talento e lo svi-
luppo di nuove forme di apprendimento, che tenga conto delle diverse variabili
in gioco e dei cambiamenti in atto. 
In primo luogo in riferimento alla funzione formatrice svolta dal management
nei confronti dei propri collaboratori. Con livelli di scolarizzazione mediamente
più elevati della media della popolazione aziendale, i middle manager sono chia-
mati a concorrere all’individuazione dei talenti (in questo caso intesi come lavo-
ratori con maggiore potenziale di crescita in coerenza con la mission e gli obiet-
tivi dell’impresa), all’identificazione del valore aggiunto specifico che ogni colla-
boratore può apportare, alla condivisione di conoscenze e allo sviluppo di piani
individualizzati di apprendimento. 
La natura dei cambiamenti in atto nelle imprese, come si vedrà al successivo
paragrafo, pone però temi nuovi, sia sul piano delle interazioni tra manager e
collaboratori sia sulle forme organizzative più coerenti con le nuove necessità di
apprendimento continuo.
2. Le funzioni abilitanti dei manager secondo una ricerca nazionale
2.1. Il recente rafforzamento del ruolo dei manager intermedi 
Nel 2016 l’Indagine Istat sulle Forze di Lavoro conferma il progressivo processo

























dalla crisi recessiva. Nel 2008 i dirigenti e i middle manager rappresentavano, in-
fatti, il 9,6% della popolazione occupata dipendente, nel 2013 il 9,3%, nel 2016 il
9,1%. Il calo è trainato dalla categoria dei dirigenti la cui consistenza percentuale
diminuisce dal 2009 al 2016 del 16,2% a fronte di una riduzione di poco meno di
due punti percentuali dei quadri. Ma mentre negli anni recenti (tra il 2013 e il
2016) si registra una crescita dei quadri contenuta ma certamente non trascura-
bile (+0,9%), la quota dei dirigenti continua a decrescere pur con un impatto mi-
nore che in passato (-1,5%).
La conseguenza di tale mutamento consiste nella progressiva attribuzione di
responsabilità e competenze ai profili gestionali intermedi, prima appannaggio
delle figure dirigenziali. Il progressivo ampliamento di responsabilità verso livelli
inferiori della scala gerarchica è primariamente frutto di un profondo cambia-
mento culturale ma il cambiamento nella popolazione aziendale ha indubbia-
mente un’incidenza rilevante.
Secondo una indagine campionaria recentemente condotta dall’Istituto Qua-
drifor articolata in due rilevazioni, rispettivamente di 1.020 quadri e 791 imprese
del terziario4, il middle manager si presenta oggi con un profilo più marcato, am-
pio e coerente con le nuove istanze indotte dalle trasformazioni sociali, econo-
miche e tecnologiche. Sei quadri su dieci dispongono di un budget da gestire: al-
l’interno di vincoli determinati (27% del campione di 1.020 intervistati), secondo
più generali orientamenti (24,5%) o in piena autonomia (8,5%). La metà di essi
condivide i propri obiettivi produttivi e i metodi per conseguirli con il proprio re-
sponsabile (36,4%) o con un gruppo di lavoro più ampio (14%) e il 73% gestisce
un team di collaboratori.
Differentemente dalla connotazione ricorrente in letteratura, che vede il mid-
dle manager come “cinghia di trasmissione” di strategie definite altrove, le azien-
de del campione colgono una diversa rilevanza: sono ritenuti determinanti per il
raggiungimento degli obiettivi di performance (57,1% delle citazioni delle impre-
se intervistate) e necessari al buon funzionamento dell’organizzazione (58,8%).
Ma, soprattutto, sono ritenuti importanti per la definizione delle strategie del-
l’impresa (31,2%), evidenziando un ampliamento delle funzioni e, soprattutto,
dei confini di ruolo.
2.2. Nuove competenze manageriali attese
La portata e l’intensità del cambiamento dei profili manageriali in questo settore
si è resa peraltro maggiormente evidente dall’analisi dei dati relativi alle compe-
tenze. Nell’ultima sezione del questionario dell’indagine quantitativa sono state
indagate le opinioni dei quadri e delle imprese in merito alle competenze che
dovrebbero essere maggiormente rafforzate in considerazione delle sfide che si
prevede di affrontare nel prossimo futuro. In particolare, è stato sottoposto un
elenco di 45 competenze derivanti da uno studio realizzato dallo stesso Istituto











4 La ricerca, articolata in una fase desk, una indagine campionaria e un approfondimento qua-
litativo è stata condotta nel periodo settembre-novembre 2017 da Quadrifor – Istituto Bila-
terale per la Formazione dei Quadri del Terziario con il contributo scientifico-metodologico
di Doxa. Maggiori approfondimenti sono contenuti in una recente pubblicazione (Richini,
Savini, 2018).
cazione, individuando quelle di maggiore pertinenza con la realizzazione di atti-
vità manageriali.
Contrariamente ad indagini precedentemente svolte dallo stesso Istituto
Quadrifor con metodologia analoga, sono risultate poco citate competenze tec-
niche tradizionalmente legate al profilo dei manager intermedi, mentre risultano
centrali quelle legate alla gestione dell’innovazione, della digital transformation
e del change management.
L’ambito dell’innovazione rappresenta una netta priorità di apprendimento,
sia da parte delle imprese che dei quadri, e le specifiche competenze citate sono:
“competenze per innovare” con il 32,4% delle citazioni dei quadri (al secondo
posto del ranking) e il 31,8% delle imprese (al primo posto); “saper analizzare e
valutare gli scenari” (rispettivamente 24,5% e 23,9%); “sviluppare un orientamen-
to alla business collaboration” (15% circa per entrambi i campioni). 
Nella fase qualitativa dell’indagine tale ambito ha rivelato differenti significati
e orientamenti. Soprattutto tra le imprese e tra i responsabili delle risorse umane
si evidenzia la persistenza di concezioni tradizionali, orientate ad una visione del
processo di innovazione delegato a funzioni specialistiche.  In generale, emerge
altresì l’aspettativa che il middle manager presenti un’apertura all’innovazione: ci
si attende che il quadro faccia propria una cultura aziendale nuova, più aperta al
cambiamento e flessibile. In particolare, l’azione manageriale si esprime nel
creare un clima orientato all’innovazione anche tra i collaboratori, stimolandoli
alla creatività e ponendoli nella condizione di sentirsi liberi di sperimentare e
mettere in discussione il modo col quale abitualmente lavorano.
La capacità di innovare presuppone, quale importante prerequisito, che il
middle manager sappia leggere la realtà aziendale in modo più ampio, al di là del
proprio ambito specifico di lavoro. In termini di competenze, ciò si traduce nel
saper affrontare e comprendere la complessità organizzativa e nello sviluppo
dell’esercizio di un pensiero critico, indispensabili per poter prendere decisioni
in condizioni di incertezza. 
Una maggiore opacità è rappresentata dai risultati ottenuti in tema di compe-
tenze per gestire la digital transformation. Questa si traduce principalmente nel
“saper utilizzare strumenti di analisi dei dati per prendere decisioni” con il 23,6%
delle citazioni dei quadri e il 24% delle imprese, e nel “conoscere, implementare
e/o gestire le innovazioni e le tendenze della digital transformation”, rispettiva-
mente con il 26,3% e il 19,2%.
Si tratta di una posizione elevata nel ranking (al quinto posto per entrambi i
campioni nell’elenco di 45 competenze) ma nel raffronto con i riscontri della fase
qualitativa si evidenzia ancora una scarsa chiarezza da parte delle imprese sui
vantaggi acquisibili dalla digitalizzazione. L’interesse manifestato dai quadri, in-
vece, è testimonianza della necessità di comprendere le direzioni del cambia-
mento, di considerare le potenziali ricadute non solo professionali ma anche so-
ciali della trasformazione in atto. In occasioni di confronto con gruppi di quadri,
successivi alla realizzazione della ricerca, sono stati raccolti numerosi segnali re-
lativi alla necessità di addivenire ad una maggiore consapevolezza dei nuovi si-
gnificati che la digitalizzazione imprimerà al rapporto con il lavoro e con l’orga-
nizzazione di appartenenza, alle modalità di relazione che verranno a stabilirsi
con i diversi stakeholder e, in particolare, con i propri collaboratori.
Su questo piano, gli orientamenti all’innovazione e alla digitalizzazione si col-
legano strettamente ai temi della gestione dei cambiamenti organizzativi e della
consapevolezza di ruolo. 
Il change management rappresenta infatti un ambito significativamente carat-

























competenze: “saper sviluppare progetti orientati al miglioramento dell’efficienza
ed efficacia dei processi e delle strutture” (al terzo posto, con poco meno del
28% delle citazioni dei quadri e delle imprese); “saper gestire i cambiamenti or-
ganizzativi” (26,3% per le imprese e 21,8% per i quadri); “saper definire e gestire
obiettivi strategici nel proprio ambito organizzativo” (circa il 17% per le imprese
e il 15% per i quadri); “orientamento al business e imprenditività” (il 15% per i
quadri e il 14,2% per le imprese).
Si tratta della “traduzione tecnica” in termini di competenze acquisibili della
richiesta del quadro di essere parte attiva, data la sua posizione cardine nell’or-
ganizzazione aziendale, nell’accompagnare i cambiamenti. Il compito dei middle
manager è di facilitare, nei propri team, nuovi modi di osservare i fenomeni e
nuovi modi di pensare il business, il lavoro, l’organizzazione. È possibile prefigu-
rare che lo sviluppo della digitalizzazione e dei modelli di organizzazione del la-
voro da essa determinati, la sempre maggiore richiesta di flessibilità orientata ad
una migliore conciliazione dei tempi di vita e di lavoro, e la propensione cre-
scente ad operare per progetti, convergeranno sempre più determinando nuove
modalità di gestione e nuove richieste per i middle manager. 
In tal senso, più che di “cinghia di trasmissione” dovremo parlare di “facilita-
tore proattivo del cambiamento” e delle funzioni di abilitazione della responsa-
bilità e dell’autonomia che il manager potrà esercitare nell’impresa.
2.3. Lo “smarrimento” dei manager e la necessità di apprendere a disapprendere
Ultimo ambito di particolare rilievo emergente dalla ricerca rispetto al tema qui
trattato, probabilmente di maggiore interesse per comprendere gli impatti uma-
ni – individuali e collettivi – della trasformazione dei modelli produttivi, è legato
alla forte e netta richiesta da parte dei manager intervistati di acquisire strumenti
per una maggiore consapevolezza di sé. Si tratta di una domanda di competenze
che si esprime soprattutto nell’“aumentare la consapevolezza dei punti di forza
e di miglioramento” (al primo posto nel ranking delle citazioni dei quadri, con il
37,4%), nell’“allenare la capacità di critical thinking e di costruttività” (25,5%), nel
“saper far fronte in maniera positiva alle difficoltà e agli insuccessi” (25,1%). 
Diversamente che in passato, la domanda non è orientata da un generico de-
siderio di potenziamento delle competenze trasversali, bensì dal fatto che le sfi-
de poste dalle trasformazioni in atto non richiedono solo “soluzioni tecniche”,
bensì di reinterpretare il proprio ruolo di manager alla luce dei nuovi significati
che attraversano il lavoro e le organizzazioni nel più ampio quadro delle com-
plessità sociali, demografiche ed economiche. 
In particolare, la trasformazione digitale del lavoro e della società si sta mani-
festando con carattere egemonico (nel senso gramsciano del termine), ovvero
persuadendo il gruppo oggetto del suo interesse a riconoscere e fare proprio il
suo immaginario. Si tratta di una condizione del tutto nuova (e in questo consiste
l’aspetto più caratterizzante la nuova rivoluzione industriale), che modifica il rap-
porto con il reale. Come afferma Benanti (2016): “Se per i nostri predecessori il
reale era il luogo dei limiti (…) oggi la tecnica e il mondo degli artefatti ci dicono
che reale è da intendersi come tutto ciò che è tecnicamente possibile. Il possibi-
le tecnologico sta diventando il nuovo nome della realtà. Il desiderio se è possi-
bile diventa tecnologicamente realizzabile”. E, più recentemente, discutendo
l’apporto di Luciano Floridi, afferma che “possiamo usare il termine riontologiz-
zare per fare riferimento al fatto che tale forma non si limita solamente a confi-











la trasformazione della sua natura intrinseca, vale a dire della sua ontologia” (Be-
nanti, 2018).
La centralità del problema dell’apprendimento e della missione della forma-
zione va così oltre il tema della pur indispensabile rivisitazione dello skillset, in-
vestendo il tema del mindset, in cui diventa essenziale fare proprie le capacità di
disapprendere e di apprendere ad apprendere, nonché di saperle promuovere
nei propri collaboratori. 
La percezione di una complessità nuova fa sì, quindi, che i manager ricono-
scano la necessità di una migliore comprensione delle proprie risorse personali,
prima ancora che professionali, sui cui basare l’interpretazione del proprio ruolo
in coerenza con le nuove istanze trasformative e con le aspettative provenienti
dai diversi livelli dell’organizzazione di lavoro.
3. Nuove generazioni e tema del talento
3.1. L’equivoco del talento digitale
Nella pubblicistica è frequente l’accostamento del termine “nativi digitali” alle
nuove generazioni, in particolare nell’affrontare le specificità dei Millenial in re-
lazione al tema del talento. Diversi studi evidenziano una generale e diffusa pras-
si, tra i nativi digitali, all’utilizzo delle nuove tecnologie – in particolare attraverso
dispositivi mobili – per la comunicazione (email, instant messaging e social me-
dia) e per la ricerca su web di informazioni e contenuti multimediali (YouTube,
ascolto di musica on line ecc.). Ma solo una quota ristretta utilizza attivamente le
tecnologie digitali per funzioni più avanzate quali il microblogging, la creazione
di contenuti multimediali, l’utilizzo di strumenti collaborativi (Guo et al., 2008;
Kennedy et al., 2010; Jones, Healing, 2010; Thompson, 2013; Colbert, Yee, George,
2016).
Lo sviluppo di competenze per un utilizzo immersivo delle tecnologie digita-
li, secondo questi studi, non sembrerebbe dipendente dall’età, come generica-
mente suggerito dalla pubblicistica, ma dall’esperienza con le tecnologie.
La più recente indagine “Teens, Social Media & Technology 2018”, realizzata
dal Pew Research Center, evidenzia come tra i giovani americani tra i 13 e i 17 an-
ni vi siano vistose tendenze, superiori a quelle delle precedenti generazioni,
nell’utilizzo dei mobile device e dei social media. Ma, soprattutto, evidenziano
come tali tendenze risentono in misura consistente delle differenze di genere, di
appartenenza etnica e di classe sociale5. 
La tendenza a rappresentare secondo omogeneità comportamentali le diffe-
renti coorti generazionali, quanto meno in materia di utilizzo di tecnologie digi-

























5 Ad esempio, il 95% del campione dichiara di avere accesso ad uno smartphone, quota che
scende all’88% nel caso dei personal computer. In questo secondo caso, però l’appartenen-
za sociale è determinante: usano un personal computer il 96% dei ragazzi la cui famiglia di
appartenenza ha un reddito medio di 75 mila dollari e il 75% tra coloro il cui reddito non su-
pera i 30 mila dollari. Il 50% delle ragazze ha un utilizzo quasi costante di internet, nel corso
di una giornata, contro il 39% dei coetanei maschi. Circa un terzo dei giovani del campione
utilizza Snapchat, YouTube e Instagram, ma la quota scende a circa un quarto tra gli ispanici
e i gli afroamericani.
Pertanto, pur potendo accogliere senza margini di dubbio la propensione alla
connettività delle nuove generazioni, esse vanno interpretate rispetto all’insie-
me di valori caratterizzanti, di cui le modalità formative per la valorizzazione dei
talenti devono tenere conto.
3.2. Le istanze delle nuove generazioni
Tra le caratteristiche accertate nella coorte generazionale dei Millenial – oltre al
dato della continua connettività – possono essere annoverate6:
– Spiccato interesse nei confronti di soluzioni ottimali di work-life balance – Tra
le motivazioni di carattere non economico, il bilanciamento flessibile tra tem-
pi di vita e tempi di lavoro viene ritenuto il fattore più rilevante, sia tra le don-
ne che tra gli uomini, tra chi assolve ad un ruolo genitoriale o meno. Nella to-
talità delle indagini consultate, questo fattore è considerato come prioritario
per attrarre e ritenere giovani talenti.
– Propensione alla condivisione di beni, servizi e know-how – È diffusa tra le
giovani generazioni la pratica dello sharing non solo nell’acquisizione di beni
e servizi ma anche nei confronti dei saperi. Nutrono pertanto l’aspettativa
che nell’organizzazione di appartenenza siano disponibili strumenti, per lo
più digitali, di knowledge sharing e pratiche collaborative improntate allo
scambio di conoscenza e buone pratiche. 
– Difficoltà a mostrare fedeltà all’organizzazione di lavoro di appartenenza, sia
in assenza che in presenza di benefici attesi – Poco meno del 50% di un cam-
pione di 1.293 Millenial del Brasile, Cina, Francia, India e USA ha dichiarato l’in-
tenzione di cambiare lavoro entro un paio di anni dall’assunzione (Schofield,
Honore, 2014). In una più recente indagine della società Deloitte (2016) su cir-
ca 7.692 millenial di 29 Paesi, il 66% spera di poter cambiare organizzazione en-
tro il 2020; tra gli intervistati che occupano una posizione di senior manager e
che, quindi, rientrano in significative traiettorie di carriera la quota di coloro
che intendono cambiare impresa è comunque la maggioranza (57%).
– Aspettativa elevata nei confronti dei propri manager – Nella medesima ricerca
della Deloitte, il 71% degli intervistati ritiene che l’organizzazione di apparte-
nenza ha mostrato un impegno insufficiente nello sviluppare le loro compe-
tenze di leadership. In particolare, nutrono aspettative verso figure manage-
riali non gerarchiche, poco formali e capaci di una attenzione individualizzata
allo sviluppo dei collaboratori, anche attraverso l’impiego di strumenti di coa-
ching. Hanno una scarsa considerazione nei confronti dei titoli di studio for-
mali posseduti dai loro capi, mentre riconoscono in misura più elevata di altre
generazioni il possesso di conoscenze e competenze.
– Significativa propensione a ritenere che le organizzazioni produttive posso-
no svolgere un ruolo sociale attivo – Senza ritenersi “impegnati socialmente”
come nel caso delle precedenti generazioni, ritengono importante il coinvol-
gimento attivo della propria organizzazione nelle sfide di questi anni, quali la
scarsità di risorse, il cambiamento climatico, le ineguaglianze sociali; la mag-











6 I risultati di ricerca riportati in elenco sono tratti da report di indagini campionarie (Pew Re-
search Center, 2010; Schofield, Honore, 2014; Deloitte, 2016).
senso di appartenenza.
Sul piano delle modalità di apprendimento si segnalano:
– Propensione cognitiva al “task switch” – Le modalità di fruizione degli stru-
menti informativi via web e di comunicazione sociale stanno determinando la
tendenza tra le nuove generazioni a prestare più brevi tempi di attenzione sia
nella lettura di testi che nella fruizione di contenuti audiovisivi. Più che di una
tendenza all’essere “multitasking”, secondo diversi autori ciò determinereb-
be una maggiore propensione al “task switch” (Thomas, Srinivasan, 2016), con
percorsi di autoapprendimento che tendono alla personalizzazione e a mo-
dalità più superficiali di approfondimento tematico.
– Apprendimento per tentativi ed errori – L’approccio per tentativi ed errori ap-
pare essere preferito rispetto a modalità formative più tradizionali, dato il de-
siderio di ottenere un feedback immediato (Burch, Strawdermann, 2014). Tale
preferenza sembra essere strettamente correlata con le strategie cognitive le-
gate all’utilizzo degli strumenti digitali, suggerendo l’utilizzo di strumenti di
simulazione e di web-gaming per l’apprendimento. 
– Reverse mentoring – Nell’ambito della formazione continua, più che in altri
contesti educativi e formativi e in particolare per i talenti digitali, il reverse
mentoring rappresenta una modalità di conciliazione con l’esigenza di un
rapporto “paritario” con i propri responsabili. Il modello del reverse mento-
ring consente ai più giovani di trasferire le loro conoscenze ai senior, impa-
rando a loro volta da quest’ultimi. Recenti modelli (Harrison, 2017) consento-
no di costruire una relazione produttiva tra competenze degli innovatori e
sviluppo della leadership.
– Modelli di formazione/apprendimento focalizzati sulle specificità delle nuove
generazioni – Le evidenze finora raccolte dalle indagini realizzate in altri con-
testi internazionali (technology-driven learning, apprendimento per tentativi
ed errori, gamification ecc.) suggeriscono l’adozione di modelli formativi fo-
calizzati sugli stili di apprendimento delle giovani generazioni. L’analisi di
buone pratiche può consentire una localizzazione dei risultati e una model-
lizzazione più attendibile ed evoluta dei sistemi di formazione continua. 
4. Abilitazione della cooperazione e dell’apprendimento nelle forme organizzative
digital-driven
Da quanto fin qui esposto, cooperazione e condivisione – e la relativa facilitazio-
ne da parte del management –  appaiono essere dimensioni su cui le nuove ge-
nerazioni basano la costruzione di significati del lavoro e lo sviluppo di compe-
tenze. I manager, in particolare quelli con funzioni di gestione diretta di team di
collaboratori, stanno affrontando un percorso di nuova consapevolezza del pro-
prio ruolo di manager adattivi. 
Il tema delle nuove forme di engagement e di promozione di processi diffusi
e condivisi di innovazione e apprendimento appare avvalersi, sulla base dei risul-
tati di numerose survey e studi di scenario, di nuove forme organizzative e luo-
ghi di lavoro innovativi in grado di supportare sia gli apprendimenti informali
che il social learning.
Che i luoghi di lavoro possano costituire acceleratori dell’apprendimento e
dei talenti individuali è patrimonio di molti paesi europei ed extraeuropei, già

























ment, nella creazione di reti di apprendimento e nel sostegno all’innovazione le
condizioni per lo sviluppo della competitività (Richini, 2012). 
È inoltre evidente come l’adozione di nuovi modelli organizzativi maggior-
mente improntati alla flessibilità e alla gestione del lavoro in remoto (in primo
luogo lo Smart working) stia contribuendo a ridefinire la relazione tra modalità
di gestione del lavoro, leadership e apprendimenti (Alessandrini, 2016).
In particolare, le tecnologie digitali evidenziano una notevole capacità abili-
tante lo sviluppo di forme di open innovation, di scambio innovativo tra dipen-
denti e clientela, di knowledge sharing creativo tra i dipendenti (cfr. Gruber et al.,
2015). 
Sulla base di quanto esposto nei precedenti paragrafi sulle nuove caratteriz-
zazioni del ruolo dei manager e sulle caratteristiche e le aspettative delle nuove
generazioni, gli studi più recenti sul digital workplace development evidenziano
significativi punti di contatto e di integrazione. 
Innanzitutto sul piano della diffusione dei digital workplace: una recente ri-
cerca condotta dalla società Aruba (Aruba, 2018) su di un campione di circa 7.000
lavoratori di imprese di diverse tipologie in differenti Paesi7 ha evidenziato una
effettiva ampia diffusione di digital workplace, in grado di incidere sul futuro del
lavoro, tramite l’adozione di sistemi basati su Internet of Things e applicazioni
mobili aziendali su misura per la gestione delle attività. La forte aspettativa dei la-
voratori intervistati è che tutte le tecnologie siano integrate tra loro (64%) in luo-
ghi di lavoro completamente automatizzati (71%), interattivi e continuamente ag-
giornabili (72%).
L’indagine ha rilevato inoltre una percezione pressoché unanime tra tutti i di-
pendenti (93%) che un maggiore uso della tecnologia digitale possa apportare a
miglioramenti significativi sul posto di lavoro, rendendolo più efficiente e più
improntato alla collaborazione.
Secondo una analisi di scenario della società americana PAC Market Study
(2017), entro il 2025 oltre un terzo delle organizzazioni avranno oltre il 50% delle
postazioni di lavoro in remoto. Incoraggiando i collaboratori ad operare in spazi
di co-working gestiti da terze parti, gli uffici delle imprese saranno più ridotti di
quelli attuali8 e includeranno spazi modulari e flessibili per supportare le esigen-
ze dei lavoratori e del lavoro su progetto. Secondo gli autori, ergonomia e una
piena digitalizzazione rappresenteranno le dimensioni su cui costruire spazi di
collaborazione e apprendimento sul lavoro secondo un approccio olistico: «La
nozione di “employee experience” diventerà sempre più rilevante nelle imprese,
con un significato che andrà oltre la produttività, l’engagement e la cultura, verso
una visione più ampia e integrata di tutti i processi che impattano sulla vita delle
persone. Ciò includerà le risorse umane (inserimento dei neo-assunti, formazio-
ne), il management (performance, percorsi di carriera) e il più generale ambiente











7 L’indagine è stata condotta tramite interviste CATI e CAWI nei mesi di aprile e maggio 2018
su 7.000 lavoratori di imprese di ogni dimensione, sia pubbliche che private ma con partico-
lare attenzione ai settori industriale, governativo, commercio al dettaglio, sanitario, istruzio-
ne, finanza e IT / tecnologia / telecomunicazioni. I Paesi considerati sono Australia, Brasile,
Cina, Corea del Sud, Emirati Arabi Uniti, Francia, Germania, Giappone, India, Messico, Paesi
Bassi, Regno Unito, Singapore, Spagna, Stati Uniti. 
8 Si veda in proposito la riduzione e la trasformazione degli spazi di lavoro recentemente ope-
rata da American Express Italia a seguito dell’introduzione di un modello di Smart working
(Alessandrini, 2016).
Una rilevazione promossa dalla rivista MIT Sloan Management Review e dalla
multinazionale della consulenza Deloitte nel 20149 ha evidenziato come lo svi-
luppo delle tecnologie legate alla disponibilità di Big data stia promuovendo un
approccio “edge-centric” che implica autonomia, responsabilizzazione ed enga-
gement dei lavoratori. Nella stessa indagine l’80% dei lavoratori in organizzazioni
digitalmente mature afferma che la collaborazione è maggiore che nelle aziende
concorrenti, rendendo più fluidi i rapporti gerarchici, in particolare con i mana-
ger, più facilmente invitati, in questo tipo di imprese, a promuovere una “cultura
dell’errore”.
5. Verso una strategia integrata per la valorizzazione del talento
Definire scenari significa tracciare ipotesi di percorso, spesso incerte laddove il
ritmo dei cambiamenti supera la capacità della ricerca di portarne a confronto gli
esiti, ancora incompiuti e in divenire. La cosiddetta quarta rivoluzione industriale
divide nuovamente la comunità scientifica e il mondo produttivo tra “apocalitti-
ci” ed entusiasti, soprattutto laddove le tecnologie sembrano aver un carattere
sostitutivo del lavoro umano e portatore di visioni neomoderniste e neotaylori-
ste da un lato, o di converso dove appaiono avere un impatto atto a facilitare
nuove forme di lavoro decentralizzate, meno gerarchiche e improntate alla rea-
lizzazione personale e al benessere organizzativo.
Dagli studi e dalle ricerche presi in esame nel presente contributo, pur senza
pretesa di esaustività, si evidenziano le precondizioni per abilitare nuove forme
di apprendimento coerenti con le trasformazioni produttive e sociali che neces-
sitano di strategie capaci di integrare:
– una propensione a forme aperte di innovazione, interpretando il cambiamen-
to continuo come dimensione organizzativa e gestionale diffusa ai vari livelli
dell’impresa e non a ruoli specialistici;
– interventi sulle forme organizzative, maggiormente flessibili, inclusive e col-
laborative, capaci di generare circuiti di informal- e social-learning;
– una disponibilità ampia di strumenti per l’acquisizione di conoscenze e com-
petenze e, soprattutto, di orientamento dei piani di sviluppo individuali;
– la formazione di un nuovo management che non deve più governare, ma abi-
litare e liberare. Liberare creatività ed apprendimento, autonomia e respon-
sabilizzazione, capacità di relazione e di creazione di nuovi significati.
Per quanto riguarda quest’ultimo punto, le osservazioni delle dinamiche
sembrano evidenziare un modello diverso da quello normalmente descritto in
letteratura e nelle prassi di HR management, che vede attribuita al manager una
tradizionale funzione guida nei confronti dello sviluppo dei collaboratori. Le gio-
vani generazioni di lavoratori si aspettano dal proprio manager che egli assolva
al proprio ruolo co-costruendo significati, stabilendo relazioni improntate alla fi-
ducia, promuovendo lo sviluppo dei collaboratori con competenze e strumenti

























9 Si tratta di un sondaggio condotto nell’autunno 2014 su 4.800 dirigenti, manager e business
analyst operanti in imprese di diverse dimensioni in 129 Paesi. Il report dei risultati è pubbli-
cato in uno specifico numero della rivista (Kane et al., 2015).
Tale nuova dinamica sposta l’asse dell’apprendimento non solo e non tanto
verso l’acquisizione di nuove competenze, quanto dell’elaborazione – sociale,
condivisa, intergenerazionale – degli impatti dei nuovi modelli produttivi sui
nuovi significati del lavoro e delle relazioni organizzative al fine di adottarne e
svilupparne gli aspetti maggiormente innovativi, abilitanti e liberanti.  Modelli in
grado di incoraggiare le capacità di sperimentare e interpretare il futuro.
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